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Este artigo teve o objetivo de analisar a aplicação da filosofia Lean na indústria manufatureira 
no Brasil, no período de dez anos, para estabelecer uma relação quanto às tendências, fatores 
de sucesso, oportunidades e identificar lacunas na implantação dos processos enxutos. A 
compreensão desses fatores, permite conhecer o status quo quanto às práticas Lean no 
contexto produtivo e econômico da indústria brasileira. A relevância desta pesquisa está em 
proporcionar informações que contribuam para a tomada de decisão e ações estratégicas para 
a melhoria continua dos processos produtivos. O método aplicado neste trabalho foi a pesquisa 
qualitativa, descritiva, bibliográfica e com o uso da análise de conteúdo, com categorização 
“à priori” sob artigos que abordam o tema e obtidos na base Web of Science. Nos resultados e 
discussões, aplicou-se a análise SWOT, e SWOT cruzada, estabelecendo as relações entre as 
tendências, fatores de sucesso, oportunidades e lacunas permitindo estabelecer o delineamento 
de estratégias importantes para o futuro das organizações e, também, propondo possíveis 
cenários para os gestores estabelecerem suas tomadas de decisão. 
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This article aimed to analyze the application of Lean philosophy in the manufacturing 
industry in Brazil, over a period of ten years, to establish a relationship regarding trends, 
success factors, opportunities and identify gaps in the implementation of lean processes. 
The understanding of these factors, allows to know the status quo regarding the Lean 
practices in the productive and economic context of the Brazilian industry. The relevance 
of this research is to provide information that contributes to decision making and strategic 
actions for the continuous improvement of production processes. The method applied in 
this work was qualitative, descriptive, bibliographic research and with the use of content 
analysis, with “a priori” categorization under articles that address the theme and obtained 
from the Web of Science database. In the results and discussions, the SWOT and cross-
SWOT analysis were applied, establishing the relationships between the trends, success 
factors, opportunities and gaps allowing the establishment of the outline of important 
strategies for the future of the organizations and, also, proposing possible scenarios. for 
managers to establish their decision making. 
 
Keywords: Lean Production, Success Factors, Opportunities, Gaps, Brazilian Industry. 
 
 
1 INTRODUÇÃO  
A filosofia Lean nasceu dos processos japoneses de produção na década de 1940 e 
somente foi apresentada ao ocidente na década de 1980, tornou-se um paradigma gerencial em 
vários segmentos com a evolução do conceito de produção integrada e uma maior estruturação 
das práticas adotadas na indústria Toyota (PINHEIRO & TOLEDO, 2014).  
A produção industrial contribuiu com a melhoria dos processos produtivos com um 
menor inventário, maior rendimento, sistemas “pull” de mercado ou demanda, tornando os 
processos mais eficientes (BAMFORD, 2005).  
A filosofia “Lean” ou “Lean Thinking” está embasada nos princípios de valor, fluxo 
de valor, produção puxada e perfeição associada a sete tipos básicos de ações que levam a 
contenção do desperdício e melhoria contínua nos processos produtivos: espera, 
superprodução, transporte, defeitos, inventário, movimentação e processamento desnecessário 
(PINHEIRO & TOLEDO, 2014). 
Neste aspecto, este trabalho tem a seguinte questão de pesquisa: Pode-se identificar os 
fatores de sucesso, tendências, oportunidades e lacunas na aplicação da filosofia Lean na 
indústria manufatureira Brasileira a fim de proporcionar informações para melhoria dos 
processos produtivos? 
E para responder a esta questão, os autores delimitaram o constructo com o objetivo 
geral de analisar a aplicação da filosofia Lean na indústria manufatureira brasileira no período 
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de dez anos através de artigos acerca do tema e, estabelecer uma relação quanto as tendências, 
fatores de sucesso, oportunidades e identificar lacunas na sua aplicação. 
O método de pesquisa científico aplicado neste estudo foi o qualitativo, descritivo, 
bibliográfico e com o uso da análise de conteúdo, com as técnicas propostas por Spradley 
(1980), Janis (1982) e Bardin (2011), por meio da análise de artigos científicos obtidos na base 
Web of Science nos últimos dez anos. Complementa-se ao método de análise, a relação quanto 
as tendências, fatores de sucesso, oportunidades e lacunas na aplicação da filosofia Lean nos 
processos produtivos, a aplicação da análise SWOT (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003). 
A relevância desta pesquisa está em proporcionar informações que contribuam para a 
tomada de decisão e ações estratégicas para a melhoria continua dos processos produtivos, 
uma vez conhecidos os fatores de sucesso, tendências, oportunidades e lacunas na implantação 
da filosofia Lean na indústria manufatureira brasileira. 
Este artigo encontra-se estruturado em cinco seções, sendo a primeira, esta Introdução 
e as demais, Fundamentação Teórica, Método, Análise dos Resultados e Considerações Finais 
respectivamente. 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Nesta seção, os autores apresentam os conceitos da filosofia Lean, com a evolução do 
TPS – Toyota Production System, a produção enxuta e o status quo da filosofia Lean no Brasil. 
Alinhado com os objetivos de pesquisa, apresentam-se também nesta seção os fatores de 
sucesso, tendências e oportunidades com a aplicação da filosofia Lean na indústria brasileira 
e ainda, as lacunas encontradas em sua implantação. 
 
2.1 O TPS – TOYOTA PRODUCTION SYSTEM 
O TPS – Toyota Production System é uma filosofia de gestão que surgiu no Japão, após 
a segunda Guerra Mundial com um conjunto de práticas para eliminar todos os desperdícios e 
recuperar o mercado automobilístico japonês. Estas práticas foram criadas por Eiji Toyoda na 
Toyota Motors Company. O TPS – Toyota Production System foi o sistema criado pelo 
executivo Taichi Ohno e seus associados, para agregar valor ao produto e conter os 
desperdícios nos processos produtivos, tais como, desperdícios de tempo, ociosidade de 
equipamentos, desperdício de materiais e má utilização do espaço produtivos. (ENDLER et.al, 
2016). 
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Os desperdícios ou perdas identificadas pela Toyota, as quais não agregam valor aos 
processos produtivos ou administrativos, foram assim definidos (FAVONI et al, 2013): 
a) Superprodução: trata-se da produção de produtos em excesso, ou seja, os 
mesmos demandam um custo maior com estoque, mão de obra de produção e 
transporte; 
b) Espera (tempo ocioso ou sem trabalho): tempos de parada de máquina, espera 
pelos funcionários durante um set up ou próximos passos de processamento; 
c) Transporte: trata-se da movimentação desnecessária de suprimentos, 
equipamento ou insumos (fluxos de circulação ineficiente, movimentação de 
materiais, transportes ineficientes, entre outros); 
d) Superprocessamento: trata-se do processamento incorreto ou desnecessário na 
produção de peças gerando defeitos e/ou retrabalho. 
e) Estoques: o estoque de matérias primas, materiais em estoque ou estoque em 
processo (WIP – Work in Process); 
f) Movimento desnecessário: está relacionado ao movimento que o funcionário é 
obrigado a realizar durante o exercício do seu trabalho, o qual não contribui 
para a melhoria dos processos. 
g) Defeitos: relaciona com a produção de peças defeituosas ou mesmo, retrabalho, 
descarte e perdas em inspeção. 
Para garantir os princípios da Produção Enxuta, várias ferramentas e conceitos foram 
desenvolvidos (FAVONI et al, 2013): 
a) Kaizen: uma abordagem de melhoria contínua para toda organização. O foco 
principal são as atividades que não agregam valor ao produto e/ou serviço e 
geram custos desnecessários para a sua manutenção. 
b) Just-in-Time (Kanban): trata-se do fluxo contínuo de materiais no processo 
produtivo, onde o tipo de produção é “puxada” pela demanda de mercado, ou 
seja, produz exatamente o que o mercado precisa. 
c) Padronização do trabalho: o trabalho padronizado como na produção em massa; 
d) Trabalho multifuncional: trata-se da mão de obra ter conhecimento de todo o 
processo do início ao fim e poder inferir ou trazer melhorias para o mesmo. 
e) Foco no layout do produto: permitir que o funcionário tenha um menor 
deslocamento na produção  
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f) Heijunka: é a produção nivelada através do sequenciamento de pedidos em um 
padrão repetitivo, ampliando o mix de produtos, diminuindo os estoques e 
alinhando à demanda no longo prazo. 
Em um sentindo mais amplo, a implantação do TPS resulta na redução das perdas e 
desperdícios, mas também na implementação de princípios e práticas através de metodologias 
e ferramentas integradas não somente no ambiente produtivo, mas em toda corporação 
(SANTOS et al, 2011). 
 
2.2 PRODUÇÃO ENXUTA OU LEAN PRODUCTION 
No final do século XX, Womack, Jones e Roos (1992), por meio de uma pesquisa, 
analisaram a produtividade de empresas automobilísticas japonesas e ocidentais e 
identificaram diferenças nas produtividades das mesmas, as quais estavam relacionadas a um 
sistema integrado de princípios e técnicas de gestão de operações e assim, denominara-a de 
Produção Enxuta. 
Em um cenário globalizado, as empresas buscam expandir seus nichos de mercado e 
para tanto, necessitam de vantagens competitivas e um melhor resultado com a melhoria de 
sua produtividade, diminuição dos custos de produção. Nesta busca, incorporaram novos 
métodos juntamente com a tecnologia da informação, inteligência de redes, e novos conceitos 
e na implementação de todos os processos as técnicas da filosofia Lean ou Produção Enxuta o 
que contribui para que as organizações compreendam melhor esse processo de gestão da 
produção. (GONÇALES et. al, 2016) 
 
2.3 A FILOSOFIA LEAN NA INDÚSTRIA BRASILEIRA 
Pinheiro e Toledo (2014), por meio de um estudo sobre a aplicação do Lean 
Development ou aplicação da filosofia Lean em desenvolvimento do produto, pesquisaram 
empresas brasileiras com os processos de Lean Production consolidados. Os resultados da 
pesquisa levaram a hipótese de que um percentual significativo de empresas brasileiras não 
estendera as práticas do Lean Production para o desenvolvimento de produto, por não estar 
conseguindo aplica-las com êxito, resistindo assim em levar as práticas para outros setores da 
empresa. 
Marondin et al (2016), analisando a cadeia automotiva brasileira, observaram que se 
encontrava em expansão com resultados positivos em relação ao desempenho operacional, nas 
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empresas de primeiro e segundo nível na cadeia produtiva, ou seja, empresas estas compostas 
pelas montadoras e fornecedores diretos. Já fornecedores no terceiro nível na cadeia de 
produção, necessitam de ajuda para atingir um grau de amadurecimento nas práticas do Lean 
Production. 
A pesquisa também apresentou que as empresas brasileiras, por meio das práticas da 
filosofia Lean, podem diminuir o lead time, inventário (ou estoques) e aumentar as práticas de 
negócios. Essas melhorias contribuem para a compreensão das práticas do Lean Production 
contribuindo para uma cadeia produtiva mais eficiente (MARONDIN et al, 2016). 
Tortorella e Fettermann (2017) abordam um contexto mais contemporâneo quanto a 
implementação da indústria 4.0 e a produção enxuta em indústrias brasileiras. Apresentam em 
sua pesquisa as evidências quanto ao grau de maturidade em empresas que tem implementado 
o Lean Production há mais de dois anos e o quanto pode ser benéfico na implementação das 
novas tecnologias em uma abordagem das indústrias 4.0. Os princípios e práticas do Lean 
Production ou Produção Enxuta contribuem para uma melhor compreensão dos processos que 
esta nova revolução industrial apresenta, podendo contribuir para que se alcance melhorias de 
desempenho operacional e levar as empresas para um nível superior de excelência. 
 
2.4 FATORES DE SUCESSO, OPORTUNIDADES E TENDÊNCIAS COM O USO DA 
FILOSOFIA LEAN 
Desenvolvidos na década de 1960 pela Toyota, os conceitos do Lean Production (LP) 
ou Produção Enxuta tinham o objetivo de evoluir o conceito de produção integrada e de 
estruturar essas práticas adotadas pela fábrica da Toyota denominadas como uma filosofia e 
abordagem de gestão unificando cinco princípios: valor, fluxo de valor, fluxo, produção 
puxada e perfeição (LIKER, 2004). A aplicação desses princípios caracteriza oportunidades 
para solucionar os sete tipos de desperdícios definidos pelo Sistema Toyota de Produção que 
são classificados em: espera, superprodução, transporte, defeitos, inventário, movimentação e 
processamento desnecessário. Com isso, a abordagem Lean poderá ser aplicada ao 
desenvolver produtos com o objetivo de ampliar as melhorias devido a incorporação dos seus 
princípios nos processos de produção gerando produtos com maior valor agregado para o 
cliente e com redução de desperdícios (MORGAN; LIKER, 2006). 
Conforme, Guimarães et al (2014), um dos principais fatores de vantagens 
competitivas sustentáveis são as estratégias de produção voltadas a melhoria do desempenho 
de negócios. Neste aspecto, a implementação dos princípios da filosofia Lean favorece a 
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resultados positivos. Pinheiro, L.M. et al (2015), complementam que, a forte capacidade de 
responder as perspectivas do mercado, favorece a empresa a manter sua competitividade. Com 
a aplicação da filosofia Lean e seus princípios, as empresas melhoraram em seu desempenho 
tais como: custos, qualidade e flexibilidade (Gonçales et. al, 2016). Marodin et al (2016) 
analisaram várias empresas que implantaram várias práticas de Lean Production e 
evidenciaram que essas empresas obtiveram melhores resultados de implementação na sua 
cadeia de suprimentos e nos processos. Morgan; Liker, (2006); Sousa Mendes; Toledo, (2015); 
Toledo et al. (2008) concluem que ao desenvolver produtos surgem mais oportunidades para 
obter vantagem competitiva do que em qualquer outro departamento ou área das organizações 
industriais.  
Favoni, Nascimento e Careta (2013), identificaram diversas oportunidades de melhoria 
continua em sistemas produtivos de empresas brasileiras, apesar do pouco conhecimento que 
as mesmas dispunham no desenvolvimento de seus processos. A implementação do Lean 
Production na indústria traz muitas oportunidades na aplicação destes princípios, na obtenção 
de vantagem competitiva em todos os departamentos da empresa e melhorias no sistema 
produtivo, com a obtenção de produtos enxutos, com menor desperdício (Pinheiro e Toledo, 
2015). 
Sánchez, Pérez, 2001; Rahman et al., 2010; Veiga et al., 2011; Meiling et al., 2012 
afirmam que estudos sobre a implantação e os resultados obtidos pelo Lean Production 
apresentam destaque na literatura nacional e internacional, no entanto é pouco divulgado a 
respeito da implantação do Lean Development e de seus resultados por meio de processos ao 
desenvolver produtos enxutos  
Um estudo realizado por Pinheiro; Toledo (2015), abrangeu uma amostra de 73 
empresas de diversos setores produtivos, porém somente 47 delas responderam à pesquisa e 
apontou que há uma tendência, de que empresas brasileiras e americanas se mostram em 
evolução na implementação do Lean Development com relação as empresas europeias e 
asiáticas. 
Tortorella e Fetterman, (2017) completam que a filosofia Lean e seus princípios não 
devem ser implantados somente na manufatura e sim, em vários departamentos da empresa 
(Pinheiro e Toledo,2015). A fim de se manter competitivas, as empresas de manufatura tendem 
a desenvolver processos mais eficientes e garantindo os requisitos de agregar valor ao produto.   
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2.5 LACUNAS NA IMPLEMENTAÇÃO DA FILOSOFIA LEAN NA INDÚSTRIA 
MANUFATUREIRA BRASILEIRA 
É importante estabelecer estratégias de gestão para que se possa compreender as 
lacunas de implantação e buscar a eficiência nos processos com a implantação do LP 
(Gonçales fo. Et al, 2016). No Brasil, os fatores que impactam em uma implantação do LP nas 
empresas brasileiras, são: resistência operacional, as diferenças culturais, a resposta lenta ao 
mercado, a falta de envolvimento da média e alta gerência e falta de investimento (PEREIRA, 
ANHOLON E BATOCHIO,2017). 
Pereira et. al (2017), ao analisarem em sua pesquisa bibliográfica as dificuldades que 
as empresas brasileiras encontram para a implantação do LP em suas organizações, apontaram 
sete fatores de alta relevância, os quais apresentam-se como lacunas a serem desenvolvidas, 
conforme apresentado no Quadro 1, que está organizado pelo problema diagnosticado e por 
sua descrição. Em um contexto geral, a resistência gerada na implementação do LP poderia 
ser minimizada, se ao integrar os processos através dos trabalhos de gestão de mudanças, 
houvesse uma compreensão geral das ferramentas, suas aplicações e expectativas de resultados 
de forma clara. 
 
Quadro 1 - Fatores limitantes para a implementação do Lean Production em indústrias brasileiras 
Fonte: Adaptado de Pereira et al, 2017 
 
Fator Problema Descrição do Problema 
1 
Dificuldade na utilização da 
ferramenta 
As equipes (tático e operacional) desconhece os princípios Lean ou 
não compreendem e aplicam os conceitos de forma equivocada, não 
alcançando os resultados esperados. 
2 Resistência operacional 
Resistências dos trabalhadores por meio de perder seus postos de 
trabalho, devido a compreensão equivocada de “eliminar atividades 
que não agregam valor”. 
3 Diferenças culturais 
Dificuldade em implantar culturas de melhorias, às vezes por origem 
étnicas ou culturais. 
4 Resposta lenta do mercado 
Algumas indústrias possuem um mix variado de produtos em seu 
portfólio e gera maior complexidade e necessidade de melhor 
organização da produção. A necessidade do mercado de responder 
rapidamente às variações de flutuações de demanda, levam as 
indústrias ter uma resposta muito lenta o que contradiz a filosofia 
Lean que permite uma resposta eficiente e eficaz às exigências do 
mercado. 
5 
Falta de envolvimento da alta 
administração 
A falta de comprometimento da alta gerência leva a muitos 
problemas na implantação do Lean Manufacturing, tais como, 
limitações de acesso a recursos, longos processos de tomada de 
decisão e falhas de comunicação. 
6 
Falta de apoio a média da 
gerência 
A falta de comprometimento da média gerência também pode 
comprometer o sucesso de implementação do Lean Production, pois 
dificultam o estabelecimento de cooperação e confiança nos novos 
processos. 
7 Falta de recursos para investir 
Falta de recursos que algumas empresas alegam, para investir na 
implementação, seja em novos processos ou em seus funcionários. 
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A análise de SWOT é uma ferramenta aplicada para estudar a competitividade de uma 
organização segundo quatro variáveis: Strengths (Forças), Weaknesses (Fraquezas), 
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameaças). O método foi creditado aos professores 
Kenneth Andrews e Roland Cristensen, da Harvard Business School. Essas variáveis podem 
mensurar as forças e fraquezas da empresa, as oportunidades e ameaças do meio em que atua, 
propiciando uma perspectiva do futuro da organização, uma vez que a competitividade da 
mesma está em função de seus pontos fortes e oportunidades que lhe é oferecida pelo mercado, 
assim como, as ameaças estão relacionadas ao ambiente em que se está inserida (BARRETO 
et al, 2018). 
Outro modo de utilizar o método SWOT é a análise SWOT Cruzada ou TOWS. Esta 
analise tem o objetivo de cruzar as Oportunidades (Oportunidades) e as Ameaças (Tendências) 
do ambiente externo da organização com seus Pontos Fortes (Fatores de Sucesso) e Fraquezas 
(Lacunas) para avaliar a relação entre ambiente externo e interno, através de uma matriz de 
quatro quadrantes, onde cada quadrante aponta um cenário com uma estratégia especifica 
(CHIAVENATO;SAPIRO, 2003). A análise SWOT Cruzada, ao integrar uma combinação de 
várias ferramentas de análise, identifica as prioridades de fatores individuais, melhora o 
processo de tomada de decisão e também desenvolve políticas adequadas, pois facilita a 




Nesta seção será abordado os métodos utilizados, bem como os critérios de seleção dos 
artigos na base de dados escolhida. 
O método aplicado neste trabalho foi a pesquisa qualitativa, descritiva, bibliográfica e 
com o uso da análise de conteúdo, com as técnicas propostas por Spradley (1980), Janis (1982) 
e Bardin (2011), com categorização “à priori” por meio de artigos científicos obtidos na base 
Web of Science nos últimos dez anos. Complementa-se ao método de análise, ao relacionar as 
tendências, fatores de sucesso, oportunidades e lacunas na aplicação da filosofia Lean nos 
processos produtivos, o uso da análise SWOT (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003). 
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3.1 A ANÁLISE DE CONTEÚDO 
De acordo com Bardin (2011), a análise de conteúdo visa desvendar o crítico, por 
meio da análise de conteúdos de diferentes bases de dados, tais como: material jornalístico, 
discursos políticos, cartas, publicidades, romances e relatórios oficiais. A técnica de análise 
organiza a pesquisa nas etapas de pré-análise, exploração dos materiais e tratamento dos 
resultados. 
Neste trabalho a etapa de pré-análise abordou a busca de artigos na base Web of 
Science e a exploração dos materiais seguiram os critérios de seleção, conforme o Quadro 2. 
 
Quadro 2 - Critérios de seleção dos documentos da pesquisa 
Critério Descrição do Critério Publicações 
1 Busca por Palavras-chave 153 
2 Seleção dos artigos na área de Engenharia de Produção 42 
3 Seleção dos artigos pela disponibilidade 26 
4 Seleção dos artigos pela classificação Qualis 19 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Conforme o Quadro 2, o critério escolhido para a redução da amostra foi o da 
classificação Qualis, desde que atendidos os critérios anteriores.  
Foram aplicados a categorização ou a criação de código e que segundo Bardin (2011), 
a técnica possibilita agrupar ideias, palavras e temas que possuem características comuns. 
Podem ser adotados os seguintes critérios de categorização: Semântico, Sintático, Léxico e 
Expressivo. 
Para esse artigo foi feita a categorização semântica a qual reflete o tema da pesquisa e 
alinhado ao objetivo do estudo. 
 
3.2 TAXONOMIA 
Spradley (1980) sugere para a análise de domínios, realizar uma preparação de análise 
de dados etnográficos com o intuito de, a partir de unidades básicas, evidenciar padrões nas 
situações sociais, que sejam significativos para a cultura em estudo. Denominados de domínios 
culturais, essas unidades, sugerem categorias macros de amplos significados cultural que se 
desdobram em outras categorias menores emergindo dos dados de um estudo etnográfico de 
um certo grupo ou sociedade, ou seja, uma categoria local. 
Para Janis (1982) com a proposta de classificar e categorizar qualquer tipo de conteúdo, 
a análise de conteúdo, reduz seus atributos em elementos- chave, com o propósito de compará-
los com outros elementos. Ela acrescenta que por meio da análise de conteúdo, se consegue 
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maneiras precisas de descrever conteúdos de qualquer tipo, como por exemplo, jornais, 
programas de rádio, filmes, conversações, associações livres, entre outras e esses 
procedimentos da análise de conteúdo significa que a partir de categorias apropriadas se 
classificam os sinais que mais ocorre naquela comunicação. 
No software Atlas.ti, a categorização é feita através de códigos. Optou-se por criar os 
códigos “a priori”, ou seja, antes mesmo de iniciar a leitura dos artigos, alinhados com os 
objetivos e questão da pesquisa. A Figura 1 mostra a tela do software Atlas ti com a estrutura 
de documentos códigos. 
Conforme mostra a Figura 1 realizou-se a leitura dos artigos escolhidos na íntegra e no 
decorrer das leituras, associando parágrafos aos códigos criados. 
 
Figura 1 – Estrutura de Documentos e Código 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Após a leitura e codificação semântica, iniciou-se o processo de análise dos dados 
obtidos com a categorização dos domínios (Fatores de Sucesso, Oportunidades, Tendências e 
Lacunas), subcategorias e frequência em que as subcategorias estavam relacionadas aos seus 
respectivos domínios. Realizou-se uma análise semântica formada pelos códigos e os 
conteúdos associados ao mesmo.  
 
4.1 ANÁLISE DE CONTEÚDO: CATEGORIZAÇÃO DE DOMÍNIOS, FREQUÊNCIAS E 
SUBCATEGORIAS 
Foi realizada uma contagem dos termos mais citados nos artigos analisados. Foram 
selecionados 27 domínios intrinsicamente relacionados com o tema da pesquisa e através da 
associação contextual foram atribuídas as subcategorias, como apresentada na Tabela 1. Cada 
domínio se apresentava em diferentes contextos no decorrer dos artigos analisados, neste 
aspecto, foram classificadas subcategorias diferentes para um mesmo domínio. As categorias 
foram escolhidas de acordo com os objetivos desta pesquisa, sendo elas: Tendências, Fatores 
de Sucesso, Oportunidades e Lacunas na aplicação da filosofia Lean na indústria 
manufatureira.  
  Conforme mostra a Tabela 1, foram encontrados 27 domínios com suas respectivas 
frequências, subcategorias e categorias. Com essa análise é possível verificar qual das 
categorias apresenta mais domínios e qual domínio prevalece mais. A Tabela 2 mostra os 
resultados, onde o número dentro da célula preenchida indica o número de categorias (Fatores 
de Sucesso (FS), Tendências (T), Lacunas (L) e Oportunidades (O)), da qual aquele domínio 
pertence. 
 
Tabela 1 - Categorização dos Domínios, Frequência e Subcategorias 
ITEM DOMÍNIOS TOTAL FREQ SUBCATEGORIAS CATEGORIAS 
1 Produção 856 13,16% 
Princípios da Filosofia Lean Fatores de Sucesso 
Tendências de aplicação em outras industrias / serviços Tendências 
Problemas de implantação Lacunas 
Melhoria Continua Oportunidades 
2 Empresas 715 10,99% 
Tendências de aplicação em outras indústrias / serviços Tendências 
Problemas de implantação Lacunas 
Aplicação dos Princípios Enxutos Fatores de Sucesso 
Baixa Aplicação das Práticas Enxutas Lacunas 
Estratégias de Gestão Oportunidades 
Melhoria Continua Oportunidades 
Percepção de Valor Oportunidades 
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Melhor Desempenho Oportunidades 
3 Lean 627 9,64% 
Melhor Desempenho Oportunidades 
Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 
Melhoria Continua Oportunidades 
Aplicação dos Princípios Enxutos Fatores de Sucesso 
Problemas de implantação Lacunas 
4 Indústria 393 6,04% 
Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 
Estratégias Competitivas Fatores de Sucesso 
Tendências de aplicação em outras industrias / serviços Tendências 
5 Práticas 353 5,43% 
Princípios da Filosofia Lean Fatores de Sucesso 
Times multifuncionais, gestão visual Fatores de Sucesso 
Melhoria Continua Oportunidades 
Percepção de Valor Oportunidades 





Empenho na implementação Tendências 
Princípios da Filosofia Lean Fatores de Sucesso 
Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 





Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 





Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 
Princípios da Filosofia Lean Fatores de Sucesso 
Aplicação dos Princípios Enxutos Fatores de Sucesso 
Processos de Desenvolvimento Tendências 
9 desempenho 207 3,18% 
Melhoria Continua Oportunidades 
Baixa Aplicação das Práticas Enxutas, baixo desempenho Lacunas 
Comprometimento da equipe, alto desempenho Tendências 
Princípios da Filosofia Lean, alto desempenho Fatores de Sucesso 
10 gestão 202 3,11% 
Princípios da Filosofia Lean Fatores de Sucesso 
Práticas de Lean Production Oportunidades 
Média Gestão, resistência na implantação Lacunas 
11 processo 188 2,89% 
Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 
Princípios da Filosofia Lean Fatores de Sucesso 
Processos de Desenvolvimento Tendências 
Benefícios Competitivos Fatores de Sucesso 
12 estratégia 187 2,88% 
Forte capacidade as reatividades as demandas do mercado Fatores de Sucesso 
Competitividade Fatores de Sucesso 
Estratégias de Gestão / Produção Oportunidades 
Resultados Positivos Fatores de Sucesso 
Desenvolvimento de habilidades e Competências Tendências 
13 Brasil 158 2,43% 
Raros trabalhos relacionados ao Desenvolvimento de Produtos – 
LE 
Lacunas 
Empresas inovadoras, LP implantado Oportunidades 
Resistência Operacional Lacunas 
Diferenças Culturais Lacunas 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Como mostra a Tabela 2, verifica- se que a categoria que apresentou mais domínios foi 
a de Oportunidades com o total de 34, na sequência Fatores de Sucesso com 31 e Tendências 
e Lacunas com 12 domínios cada. É possível observar que o domínio que mais prevalece é 
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Empresas com total de sete vezes, os domínios: lean, práticas, estratégias, qualidade e melhoria 
com cinco vezes, os domínios: produção, implementação, desenvolvimento, desempenho, 
processo, Brasil e operacional com quatro vezes, os domínios: indústria, manufacturing, 
gestão, aplicação, valor, modelo e problemas com três vezes, o domínio competências aparece 
sozinho com duas vezes e por último os domínios: fornecedores, cadeia, avaliação, sistemas, 
ferramentas e tecnologias aparecem com uma vez cada. 
Ao relacionar esses resultados obteve-se uma melhor contextualização das categorias 
conforme as referências bibliográficas e alinhadas aos objetivos da pesquisa. Como resultado, 
pode-se observar no Quadro 4, a relação dos domínios principais e seus subdomínios 
corroborando com a fundamentação teórica realizada. 
 
Tabela 2 – Análise da prevalência de Categorias e Domínios 
 DOMÍNIOS CATEGORIAS 
ITEM DOMÍNIOS FREQ. FS T L O 
1 empresas 7 1 1 1 4 
2 lean 5 1   1 3 
3 práticas 5 2     3 
4 estratégia 5 3 1   1 
5 qualidade 5 1 2   2 
6 melhoria 5 2 1   2 
7 produção 4 1 1 1 1 
8 implementação 4 1 1 1 1 
9 desenvolvimento 4 2 1   1 
10 desempenho 4 1 1 1 1 
11 processo 4 2 1   1 
12 Brasil 4     3 1 
13 operacional 4 2   1 1 
14 indústria 3 1 1 1   
15 manufacturing 3 1 1   1 
16 gestão 3 1   1 1 
17 aplicação 3 1     2 
18 valor 3 2     1 
19 modelo 3 2     1 
20 problemas 3     1 2 
21 competências 2 1     1 
22 fornecedores 1       1 
23 cadeia 1 1       
24 avaliação 1 1       
25 sistema 1 1       
26 ferramentas 1      1 
27 tecnologias 1       1 
  TOTAL 31 12 12 34 
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Quadro 4 - Categorias, Subcategorias e Referencial Teórico 
REFERENCIAL TEÓRICO CATEGORIAS 
FATORES DE SUCESSO 
Conforme, Guimarães et al (2014), um dos principais fatores 
de vantagem competitivas sustentáveis são as estratégias de 
produção e de competitividade voltadas a melhoria do 
desempenho de negócios. Neste aspecto, a implementação dos 
princípios da filosofia Lean favorece a resultados positivos. 
Pinheiro, L.M. et al (2015), complementa que, a forte 
capacidade de responder as perspectivas do mercado, 
favorece a empresa a manter sua competitividade. Com a 
aplicação da filosofia Lean e seus princípios, as empresas 
melhoraram em seu desempenho tais como: custos, qualidade 
e flexibilidade (Gonçalves fo. Et al, 2016). Marodin et al 
(2016), cita em seu trabalho que das práticas de Lean 
Production implantadas em empresas e analisadas, obtiveram 
melhores resultados de implementação na sua cadeia de 
suprimentos e processos. 
 Aplicação dos princípios enxutos 
 Benefícios competitivos 
 Desempenho operacional 
 Eficiência competitiva 
 Estratégias competitivas 
 Forte capacidade as reatividades as demandas do 
mercado 
 Gestão eficaz na cadeia de suprimentos 
 Métodos de eficiência e eficácia em lean 
manufacturing 
 Princípios da Filosofia Lean 
 Resultados positivos 
 Times multifuncionais, gestão visual 
 Valor ao produto, percepção de valor 
OPORTUNIDADES 
Favoni, Nascimento e Careta (2013), identificaram diversas 
oportunidades de melhoria continua em sistemas produtivos 
de empresas brasileiras, apesar do pouco conhecimento que as 
mesmas dispunham no desenvolvimento de seus processos. A 
implementação do Lean Manufacturing na indústria traz 
muitas oportunidades na aplicação destes princípios, na 
obtenção de vantagem competitiva em todos os 
departamentos da empresa e melhorias no sistema produtivo, 
com a obtenção de produtos enxutos, com menor desperdício 
(Pinheiro e Toledo, 2015). 
 Empresas inovadoras, LM implantado 
 Envolvimento de fornecedores e clientes 
 Estratégias de Gestão / Produção 
 Fluxo de Valor 
 Gestão dos custos e produtividade 
 Melhor desempenho 
 Melhoria continua 
 Percepção de valor 
 Práticas de Lean Production 
 Solução contínua de problemas básicos 
TENDÊNCIAS 
A filosofia Lean e seus princípios não devem ser implantados 
somente na manufatura e sim, em vários departamentos da 
empresa (Pinheiro e Toledo,2015). A fim de manter 
competitivas as empresas de manufatura tendem a 
desenvolver processos mais eficientes e garantindo os 
requisitos de agregar valor ao produto (Tortorella e 
Fetterman, 2017). 
 Comprometimento da equipe, alto desempenho; 
 Desenvolvimento de habilidades e Competências; 
 Empenho na implementação; 
 Novas relações com fornecedores e clientes; 
 Processos de Desenvolvimento; 
 Processos mais eficientes; 
 Tendências de aplicação em outras industrias / 
serviços. 
LACUNAS 
É importante estabelecer estratégias de gestão para que possa 
compreender as lacunas de implantação e buscar a eficiência 
nos processos com a implantação do L.M. (Gonçales fo. Et al, 
2016). No Brasil, os fatores que impactam em uma 
implantação do LM nas empresas brasileiras, são: resistência 
operacional, as   diferenças culturais, a resposta lenta ao 
mercado, a falta de envolvimento da média gerência, a falta 
de apoio à gestão do meio e falta de investimento (Pereira, 
Anholon e Batochio,2017). 
 Baixa aplicação das práticas enxutas, baixo 
desempenho; 
 Diferenças culturais; 
 Dificuldades e obstáculos; 
 Média gestão, resistência na implantação; 
 Obstáculos e problemas; 
 Problemas de implantação; 
 Raros trabalhos relacionados ao desenvolvimento de 
produtos – LE; 
 Resistência operacional. 
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4.2 ANÁLISE SWOT 
Análise SWOT como ferramenta de gestão, tem função de cruzar as oportunidades e as 
ameaças externas à organização com seus pontos fortes e fracos oferecendo um panorama 
geral de seus pontos positivos (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003). 
Para melhor contextualização quanto ao objetivo do trabalho foram relacionados os 
Fatores de Sucesso, as Oportunidades, as Tendências e as Lacunas com a aplicação da filosofia 
Lean na indústria manufatureira brasileira com as variáveis da análise SWOT apresentada no 
Quadro 5.  
 
Quadro 5 - Relacionamento das Categorias Principais e variáveis da análise SWOT 
SWOT PONTOS FORTES (STRENGTHS) 
(FATORES DE SUCESSO) 


























Forte capacidade as reatividades as demandas do mercado; 
Gestão eficaz na cadeia de suprimentos; 
Métodos de eficiência e eficácia em L. M.; 
Princípios da Filosofia Lean; 
Resultados positivos; 
Times multifuncionais, gestão visual; 
Valor ao produto, percepção de valor. 
Gestão dos custos e produtividade; 
Melhor desempenho; 
Melhoria continua; 
Solução contínua de problemas básicos. 
Práticas de Lean Production; 
Comprometimento da equipe, alto desempenho; 
Desenvolvimento de habilidades e competências; 
Empenho na implementação; 
Processos de Desenvolvimento; 
Processos mais eficientes; 
 
Baixa aplicação das práticas enxutas, baixo 
desempenho; 
Diferenças culturais; 
Dificuldades e obstáculos; 
Média gestão, resistência na implantação; 
Obstáculos e problemas; 
Problemas de implantação; 
Raros trabalhos relacionados ao desenvolvimento de 




 OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES) 




















Empresas inovadoras, LM implantado; 
Envolvimento de fornecedores e clientes; 
Novas relações com fornecedores e clientes; 
Estratégias de Gestão / Produção; 
Fluxo de Valor; 
Percepção de valor pelo cliente 
Tendências de aplicação em outras industrias / serviços.   
 
Perda de vantagem competitiva 
Perda de Mão de Obra especializada e estratégica 
 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Como mostra o Quadro 5, ao identificar os fatores de sucesso, lacunas, oportunidades e 
tendências para a implantação do Lean Production nas empresas tem-se o resultado a Análise 
SWOT onde os Fatores de Sucesso estão relacionados com as Forças (Strengths) e que 
refletem os aspectos internos positivos das empresas em relação às concorrentes, a qualidade 
do produto e serviço oferecido ao cliente e a solidez financeira. As Oportunidades e 
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Tendências estão relacionadas com a variável Oportunidades (Opportunities) e refletem os 
aspectos externos positivos que podem potencializar a vantagem competitiva da empresa, tais 
como, mudanças nos gostos dos clientes, falência de empresa concorrente, incentivos fiscais 
e alterações positivas nas políticas econômicas. As Lacunas observadas na pesquisa em relação 
a implantação da filosofia Lean estão relacionadas às Fraquezas (Weaknesses) e se 
caracterizam por desvantagens internas da empresa em relação às concorrentes, altos custos 
de produção, má imagem, instalações inadequadas, marca fraca, entre outras. A variável 
Ameaças que se refere aos aspectos externos negativos, não foram categorizados na pesquisa, 
mas segundo Marondin, et al. (2016), Pereira (2017), Tortorella (2018) apresentam em suas 
pesquisas inúmeros pontos positivos para uma implantação do LP com sucesso e assim, os 
autores compreendem que a falta de processos Lean pode pôr em risco a vantagem competitiva 
da empresa, no caso de novos competidores, perda de trabalhadores fundamentais, entre outros 
aspectos que podem impactar na evolução da indústria manufatureira como um todo. Além 
disso, aplicando-se a SWOR Cruzada para os Fatores de Sucesso, Tendências, Oportunidades 
e Lacunas para a implementação do LP pode-se propor cenários e possíveis estratégias, como 
apresentado no Quadro 6. 
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Continuação quadro 6 - Analise SWOT Cruzada 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Conclui-se que a pesquisa proposta atendeu ao objetivo geral quanto à análise da 
aplicação da filosofia Lean na indústria manufatureira brasileira no período de dez anos através 
de uma pesquisa bibliográfica e a associação de métodos científicos, tais como a Análise de 
Conteúdo e a análise SWOT.  
As informações consolidadas no Quadro 4, categorias, subcategorias e referencial 
teórico, apresenta essas relações respaldadas por vários autores e que de uma maneira geral, a 
aplicação da filosofia Lean, contribui para a evolução da indústria, melhoria de desempenho, 
das vantagens competitivas, independentemente de apresentarem lacunas e problemas em suas 
implantações, na qual, a variável “Fraquezas”, fica bem evidente. 
Com a interrelação da Análise de Conteúdo e Análise SWOT, os autores 
compreenderam que as informações quanto aos fatores de sucesso, oportunidades, tendências 
e lacunas na implantação da filosofia Lean, corroboraram entre si, contribuindo assim para 
trabalhos futuros quanto a modelos estratégicos para a implementação das práticas Lean, 
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